

















Este trabajo tiene como objetivo iden-
tificar factores de éxito para el sector 
artesanal mexicano, utilizando la ha-
bilidad de los negocios para adquirir y 
coordinar sus recursos y capacidades. 
En la literatura abundan las propues-
tas de factores de éxito para empre-
sas muy consolidadas, mientras que 
los negocios de artesanía basan sus 
expectativas en las preferencias del 
consumidor, tienen gran variabilidad 
en su organización, en la formalidad 
y en la flexibilidad de su estructura, 
lo que dificulta la utilización de esos 
factores. Para la obtención de datos 
se empleó una entrevista estructura-
da en 337 negocios de artesanía, se 
realizó en 8 estados de la República 
Mexicana: Guanajuato, Jalisco, Mi-
choacán, Estado de México, Guerrero, 
Oaxaca, Puebla y Veracruz. Se utilizó 
el análisis de regresión lineal múlti-
ple para determinar los factores de 
éxito. Como resultado se obtuvieron 
nueve factores de éxito: innovación 
administrativa, impacto del finan-
ciamiento, tecnología de producción, 
tecnología en administración, capa-
cidad en el manejo del proceso, del 
empaque, diferenciación e informa-
ción. Se proponen ecuaciones que 
pueden ser aplicadas en el manejo 
del éxito del negocio, para cuando el 
éxito se mida como satisfacción con 
el negocio, o por ingresos en ventas, 
el crecimiento del negocio, o por el 
tamaño del negocio.
* Proyecto financiado por el IPN y CONAC y T
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Éxito, artesanía, recursos y capaci-
dades.
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Success factors of the handcraft 
business in Mexico
The purpose of this article is to iden-
tify a number of factors to succeed 
in the Mexican handcraft industry 
based on the use of business skills to 
acquire and coordinate resources and 
abilities.  In the literature there are 
a plethora of proposed success factors 
for consolidated companies. While 
the expectations of handcraft busi-
ness owners rely on the consumer’s 
preferences, there is a wide range 
of variability in the formal nature 
and flexible structure of their orga-
nizations, thus making it difficult to 
implement these factors. The data 
used in this study stemmed from 
a well-structured interview to 337 
handcraft business owners in the 8 
following different Mexican states: 
Guanajuato, Jalisco, Michoacan, 
Mexico, Guerrero, Oaxaca, Puebla 
and Veracruz. 
In order to determine the success 
factors, a multiple linear regression 
analysis was conducted. As a result, 
the 9 following success factors were 
established: administrative innova-
tion, financing impact, production 
technology, administration techno-
logy, process management ability, 
packaging, differentiation, and infor-
mation. The author proposes a set of 
equations to be used for managing the 
success of a business when it is mea-
sured in terms of satisfaction with the 
business or based on sales revenue, 
business growth, or business size. 
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Un problema que durante las últimas 
décadas ha interesado tanto a gran-
des como a pequeñas empresas, es 
cómo lograr el éxito empresarial. En 
el sector artesanal, por sus caracterís-
ticas, es más importante saber cuáles 
son los factores que han influido en el 
éxito de los artesanos.
Los negocios de artesanía tienen 
características centradas en las uni-
dades de producción familiar, donde 
prevalecen creencias y expectativas 
basadas en experiencias pasadas, 
las  cuales son difíciles de cambiar, 
y aún más si se intentan cambiar de 
manera drástica. Generalmente los 
artesanos prefieren usar alternati-
vas que sean claramente valiosas 
para ellos y para su familia, así la 
información nueva es analizada y 
adoptada si ésta beneficia su forma 
de vida. Un cambio en las formas y 
procedimientos de dirigir el negocio 
está sujeto, entonces, a esa percep-
ción de los cambios y novedades que 
favorezcan al negocio. 
El objetivo de este trabajo es identi-
ficar factores de éxito para el sector 
artesanal mexicano, con el supuesto 
que los factores de éxito pueden servir 
como una guía para productores o 
personas que quieran dedicarse a la 
producción de artesanía, o para cual-
quier pequeño negocio similar. 
Gran parte de la literatura existente 
sobre “éxito”, se basa en la planea-
ción estratégica, donde el éxito de la 
empresa se mide a través del logro 
de la misión, visión y objetivos de la 
misma. Esta medida no aplica en el 
sector artesanal, ya que los artesanos 
difícilmente tienen en sus empresas 
una misión, visión y objetivos claros. 
Esos elementos existen de manera 
tácita, pero ese hecho no es suficiente 
para medir y evaluar los resultados 
de su actividad. 
En la literatura sobre la actuación 
de los negocios de artesanía existen 
muchas opiniones, unas optimistas y 
otras pesimistas.
Opiniones pesimistas: 
• La gran mayoría de los artesanos 
vive en condiciones de miseria, 
existe escaso conocimiento sobre 
técnicas de mercado, hay una 
opresión y abuso por parte del co-
mercio organizado (Navia, n.d.)
• Las artesanías no son aceptadas 
por todos los sectores de la po-
blación, ya que para algunos las 
artesanías resultan ridículas por 
anacrónicas, ya que demuestran el 
atraso industrial del país o porque 
se les califica de productos pobres 
(Novelo, 1994).
• Según Duque (1996), la oferta de 
artesanías no siempre es estable; 
el bajo nivel de producción limita 
la competitividad y la capacidad 
para cumplir plazos y formas de 
pago. Su estructura de producción 
es limitante, con gastos de trans-
porte elevados, pocas existencias 
y escasos insumos.
• La artesanía en conjunto parece 
perder consistencia frente a un 
mercado global y astutamente 
globalizado, universal y masivo, 
que comienza por fracturar las 
identidades locales, entremezcla 
pensamientos y tradiciones y ter-
mina por incorporar sueños ajenos 
(La Comunidad, 2003). 
• Para Duque (1996), las artesanías 
están en gran desventaja para 
competir con productos indus-
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triales debido al costo de la mano 
de obra y a la oferta limitada (por 
ejemplo, tejidos, joyería, talla de 
madera).
• La baja capacidad técnica de los 
artesanos combinada con una 
tecnología ineficiente y muchas 
veces inapropiada, la carencia de 
oportunidades para el diseño y las 
pocas posibilidades de inversión; 
resultan en productos de baja ca-
lidad e implican bajos márgenes 
de ganancia para las pequeñas 
empresas artesanales (Navia, 
n.d.). 
• En México más del 70% de los 
artesanos viven en condiciones 
de pobreza, en contraste con un 
mínimo porcentaje que tiene in-
gresos que superan por mucho a 
este gran sector. 
• Bernabé y Morales (2000), mencio-
nan que un porcentaje mínimo de 
artesanos conoce el proceso admi-
nistrativo y técnicas de mercadeo 
que han influido en el éxito de sus 
negocios.
• Los artesanos no llevan ningún 
registro de sus ventas, de sus 
compras, ni del tiempo invertido 
en la elaboración de sus piezas, 
situación que complica aún más 
la medición de la rentabilidad. 
• Se dice que las artesanías se “es-
tán perdiendo”, aunque es innega-
ble que algunas ya se extinguieron 
o están a punto de perecer (Turok, 
1988).
• El sector artesanal en su conjunto 
vive actualmente una severa crisis 
que afecta a cerca de quince millo-
nes de personas (eco-producción 
artesanal, 1998).
• La artesanía en México no apare-
ce en los Censos de Población ni 
Económicos; sin embargo, es una 
actividad que está en el mismo 
escenario económico crítico, frente 
a los tratados de libre comercio, 
que obligan a cerrar las micro, 
pequeñas y medianas empresas 
(Domínguez y Hernández, 1996).
Opiniones optimistas:
• La artesanía es una actividad 
productiva, creadora de empleo 
y es lucrativa (Eco-producción 
artesanal, 1998).
• Según Martínez (1981) la produc-
ción artesanal acepta naturalmen-
te las peculiaridades del estilo de 
vida que cambia aceleradamente 
e incorpora nuevos elementos, con 
lo cual los productos de esta acti-
vidad son testimonio de nuestro 
tiempo. 
• La artesanía es la actividad prin-
cipal para cerca de nueve millones 
de mexicanos, es un trabajo que 
se lleva a cabo en zonas rurales, 
principalmente, pero también en 
las llamadas zonas urbanas o co-
nurbanas (García, 2000). 
• Para estos mexicanos la artesanía 
es parte de su vida diaria, son los 
objetos que se admiran y adquie-
ren en los tianguis o mercados, 
son creaciones que en muchas 
ocasiones se realizan en un pe-
queño taller doméstico (Antillón 
y Ardisson, 1994). 
• La artesanía es apetecida por 
compradores de mediano y alto 
poder adquisitivo. Este mercado 
busca diferenciación del producto, 
buena calidad y buen precio (Du-
que,1996).
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• La artesanía mexicana es recono-
cida mundialmente por sus pro-
ductos, todos ellos basados en la 
capacidad y talento de la mayoría 
de los artesanos (Navia, n.d.).
• En México el arte popular es una 
actividad socioeconómica. A ella 
se dedican muchas personas que 
así expresan las tradiciones de 
identidad nacional y, además, in-
terpretan la sensibilidad artística 
del pueblo (Martínez, 1981). 
• En la medida que se consolide 
el trabajo artesanal mediante 
los apoyos que se les brinden a 
las comunidades, las artesanías 
adquirirán más importancia y al-
canzarán proyección internacional 
(Yepes, 2000).
• Los sectores público y privado de 
América Latina han visto en el 
sector artesanal una oportunidad 
para crear fuentes de trabajo y 
aliviar la pobreza entre los grupos 
rurales y urbanos marginados 
(Duque, 1996). 
• En México la artesanía es una 
fuente generadora de divisas igual 
que el turismo y la petroquímica; 
su producción tiene una impor-
tante demanda en los mercados 
nacional y extranjero (García, 
2000). 
• Para Grover (1997), la elaboración 
de artesanías es una actividad que 
no solo involucra a los producto-
res, sino también a vendedores 
y consumidores, todos juegan un 
papel importante en el desarrollo 
económico de una entidad.
• Mathus (1993), opina que "por 
sus cualidades y calidad, las ar-
tesanías tienen muchas posibili-
dades de éxito económico”. 
• El sector artesanal de América 
Latina tiene un futuro promete-
dor y debe sentirse alentado por 
ejemplos como los de Tailandia 
e Indonesia, países en desarrollo 
que son actualmente los líderes 
del mercado mundial de las arte-
sanías (Duque, 1996). 
• Las artesanías son depositarias 
de un legado cultural. Forman 
parte del patrimonio de un pueblo 
y, como tal, deben conservarse y 
compartirse con un público diverso 
(Duque, 1996).
• La producción de artesanías toca 
todos los campos del desarrollo hu-
mano: cultural, social, educacional 
y económico. También tiende un 
puente en el tiempo, utilizando las 
tradiciones del pasado para forjar 
el futuro de los artesanos (Duque, 
1996).
Las opiniones optimistas son muy 
poco alentadoras como muy dramá-
ticas las que son pesimistas. Las 
opiniones pesimistas se centran en 
calificar a la artesanía como un sec-
tor pobre, con pocos conocimientos 
de administración y mercado, con 
productos de baja calidad, y sin el 
reconocimiento del gobierno como 
actividad productiva potencialmente 
competitiva. Las opiniones optimistas 
giran alrededor de aspectos cultura-
les y de identidad de un pueblo que 
tiene mucho potencial para lograr su 
propio desarrollo. Esta diversidad 
de opinión se explica porque  cada 
negocio de artesanía es único debido 
a los recursos que posee y a la forma 
en que los gestiona, por lo tanto, su 
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capacidad para competir depende de 
los mismos artesanos, y hay  tantas 
formas de lograr los objetivos como 
estrategias se utilicen en el uso de los 
recursos y las capacidades. 
En la literatura también se encuentra 
una  variedad de propuestas sobre 
factores de éxito, que hacen autores 
como Vásquez (2002), la Junta de 
Andalucía (2004), Paige y Littrell 
(2002), Saínz (2002), Duque (1996), 
March (1999), Mosello (2003) Aragón 
y Rubio (2005a, 2005b). Consideran 
además factores como tecnología, in-
novación, tiempos de entrega, precio, 
marca, servicio al cliente, los recur-
sos propios de la empresa, gastos de 
personal, antigüedad del negocio, 
características de los empresarios, 
confirmando que los procesos que 
llevan al éxito creciente y sostenido 
son múltiples y diversos.
Cada empresa tiene características 
propias, incluso objetivos diferentes 
y cambiantes a lo largo del tiempo, 
por lo que el éxito empresarial pue-
de ser distinto para cada empresa o 
empresario. Los empresarios entien-
den el éxito de diferente forma, y lo 
hacen en función de los objetivos que 
pretenden alcanzar. Por lo tanto, el 
éxito empresarial refleja el grado en 
que los objetivos de las empresas son 
logrados. Si el objetivo de los em-
presarios es la creación de riqueza, 
entonces, el éxito empresarial es el 
grado en el que se consiga alcanzar 
dicha riqueza, que puede consistir en 
beneficios, rentabilidad, valor añadi-
do o crecimiento de la empresa (Junta 
de Andalucía, 2004, p.245). 
Cuando una empresa está muy con-
solidada los factores claves del éxito 
se enfocan a proporcionar una infra-
estructura sólida, y se cree que  los 
factores son realmente generadores 
del éxito, pero cuando los factores sólo 
están centrados en las preferencias 
del consumidor, como es el caso de los 
negocios de artesanía, entonces existe 
una variabilidad en la organización, 
en la formalidad y en la flexibilidad 
de la misma estructura, los factores 
de éxito son diversos y se duda de su 
efectividad.
La teoría de recursos y capacida-
des ha servido como marco para 
seleccionar factores de éxito, en el 
supuesto de que la aptitud de la 
empresa para obtener resultados 
superiores depende de su habilidad 
para adquirir y coordinar sus recur-
sos. El éxito empresarial creciente y 
sostenido es siempre función de la 
capacidad empresarial para identifi-
car y aprovechar adecuada, eficiente 
y rentablemente las oportunidades 
del momento; y para, en ese proceso, 
aumentar y utilizar cada vez mejor 
las potencialidades del negocio. La 
capacidad de la empresa para obtener 
éxito en los mercados depende de los 
recursos que posee y de la forma en 
que éstos son gestionados. Enton-
ces, el éxito para una empresa sería 
conseguir una posición competitiva 
favorable, mantenerla y aumentarla 
en el mercado y obtener un desempe-
ño superior al de sus competidores, 
lo que dependerá de la capacidad y 
de los recursos que posea (Aragón y 
Rubio, 2005a, 2005b). 
Según estos autores, los principales 
factores para el éxito se componen 
de recursos tangibles como la gestión 
financiera; recursos intangibles como 
los tecnológicos, innovación, capacida-
des de marketing y calidad; recursos 
humanos como políticas y procesos 
de dirección de recursos humanos; y 
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de capacidades como las directivas y 
los sistemas de información.
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Se utiliza una metodología de corte 
estadístico con una entrevista. Des-
pués de la medición operacional de 
los conceptos,  se seleccionaron los 
factores asociados a las medidas de 
éxito, para luego depurarlos con un 
análisis de regresión y así deter-
minar aquellos factores que tienen 
el mayor peso en la determinación 
de las dimensiones del éxito de los 
negocios de artesanía. Se utilizaron 
estos pasos porque permiten elegir 
de manera creciente, en rigurosidad 
de las técnicas, los elementos de las 
variables independientes que tienen 
un efecto mayor sobre la variable 
dependiente.  
 La prueba de la hipótesis “el éxito de 
los negocios de artesanía depende de 
las capacidades y de los recursos que 
poseen los artesanos”, se utilizó en 
una correlación bivariada de Pearson. 
Esta técnica permitió  conocer el nivel 
de asociación entre  esas variables, 
así también sirvió para elegir los me-
jores indicadores de éxito y aquellos 
factores que más impactan en el éxito 
del negocio. Con los indicadores y 
factores depurados, se aplicó la regre-
sión  múltiple, encontrando aquellos 
factores que realmente tienen un peso 
mayor sobre cada una de las medidas 
del éxito en los negocios de artesanía. 
Al final, se determinó de qué manera 
se pueden utilizar según la medida de 
éxito que se elija. 
Con base en las propuestas de Aragón 
y Rubio (2005a,  2005b) se eligieron 
los factores que debían incluirse en 
el análisis, en cuanto a los  recursos 
estratégicos se eligieron los recursos 
financieros, tecnológicos e innovación 
(ver Tabla 1) y de las capacidades se 
tomaron las de mercadotecnia y de 
personal (ver Tabla 2). Estos factores 
se seleccionaron por el énfasis que 
hacen Aragón y Rubio (2005a) en los 
resultados y conclusiones en el estu-
dio realizado en México. 
Si el éxito de una empresa es con-
seguir una posición competitiva 
favorable, mantener y aumentar su 
posición en el mercado y obtener un 
desempeño superior al de sus compe-
tidores, entonces existen diferentes 
formas de medir ese éxito, así:
El éxito del negocio de artesanía se 
midió como satisfacción con el negocio 
que incluyó como indicadores a:
• Satisfacción de la demanda, sufi-
ciencia del volumen de producción 
para cubrir la demanda.
• Impacto en ventas, importancia 
del ingreso por venta de arte-
sanías frente a otros ingresos del 
artesano.
• Permanencia en el negocio, posibi-
lidad de continuar con la actividad 
artesanal. 
El éxito se midió también, por el cre-
cimiento del negocio, como la compa-
ración del ingreso por ventas del año 
anterior y del actual. Si la diferencia 
es negativa hay decremento, si es 
positiva hay crecimiento y hay estan-
camiento cuando la diferencia es cero. 
Las otras dimensiones de crecimien-
to, como personal y activos, no fueron 
significativas para este caso.
Se midió la antigüedad del negocio 
que se define por el número de años 
de operación del negocio de arte-
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años se supone que ha sobrevivido y 
posiblemente ha tenido éxito.
Los ingresos por ventas  se midieron 
con base en el promedio de ventas que 
se realizan en una semana.
La muestra se eligió de manera in-
tencional, con base en el presupuesto 
disponible, intentando abarcar a los 
Estados en los que la artesanía era 
más representativa, y de acuerdo con 
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una ruta que incluyera el mayor nú-
mero de comunidades de los Estados 
seleccionados: Guanajuato, Jalisco, 
Michoacán, Estado de México, Gue-
rrero, Oaxaca, Puebla y Veracruz. 
De acuerdo con las medidas de éxito 
la muestra quedó integrada de la 
manera siguiente:
La satisfacción del negocio muestra 
una estructura donde el 58.3% de 
los dueños del negocio no se sienten 
satisfechos con su negocio (Ver Tabla 
3). Es congruente con las opiniones 
pesimistas, en las que describen la 
actividad como de subsistencia.
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      En la Tabla 4 se muestra la an-
tigüedad del negocio, donde el 22.6% 
de los negocios tiene una antigüedad 
menor de 5 años, el 45% tiene una 
antigüedad menor o igual a 25 años 
y mayor de 5, y el 31% es mayor de 
25 años. El 77%, tiene más de 6 años 
de estar operando en el negocio de 
artesanía, lo que muestra una gran 
tradición y experiencia para su ma-
nejo y dirección.
De acuerdo con la Tabla 5, en el úl-
timo año los negocios de artesanía, 
con respecto a la muestra, han estado 
estancados (54.3%), sólo el 25% de los 
dueños de negocio considera que su 
negocio creció. Eso es congruente con 
la crisis que sufre esa actividad.
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La estructura del crecimiento del 
negocio está en concordancia con el 
comportamiento de los ingresos (Ver 
Tabla 6), donde se manifiesta una 
pirámide invertida con la base en 
aquellos dueños de negocio que consi-
deran que en el último año recibieron 
pocos ingresos (74.8%). 
Para determinar la validez en la 
medición de las variables se utilizó 
un análisis factorial, en el cual se 
confirma la estructura dimensional 
de las variables independientes, 
que se suponen son los factores que 
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DE PRODUCCIØN    
 DE VARIANZA EXPLICADA   
6ARIANZA EXPLICADA   
Método de extracción.- Análisis de componentes principales. Método de rotación: Varimax con 
Normalización. Rotación convergió en tres iteraciones.
Fuente: Elaboración propia
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Estadísticamente, la variable capa-
cidad del personal está compuesta 
por tres dimensiones: capacidad en 
el manejo del negocio que explica 
un 29.43% de la varianza; capacidad 
en el manejo del proceso que explica 
24.78 % de la varianza y capacidad 
sobre administración, que explica el 
15.17% de la varianza. Completando 
una varianza explicada de 69.38% 
(Ver Tabla 7). Según el alpha de 
Cronbach, esta escala tiene una re-
producibilidad de 90%, lo cual confir-




#ON RESPECTO AL PRODUCTO $IFERENCIACIØN )NFORMACIØN #OSTO DE OPORTUNIDAD 0RECIO %MPAQUE #ALIDAD #OMUNALIDAD
 %L EMPAQUE  
LO COMPRA YA HECHO       
 %L EMPAQUE 
FACILITA SU MANEJO       
 %L EMPAQUE  
PROTEGE AL PRODUCTO       
 ,O PRElEREN POR SU FORMA       
 ,O PRElEREN POR TAMA×O       
 ,O PRElEREN  
POR LOS MATERIALES       
 ,O PRElEREN POR LOS COLORES       
 3US PRODUCTOS  
PRESENTAN ALGÞN DEFECTO       
 6ENDE PRODUCTOS QUE 
TENGAN ALGÞN DEFECTO       
 ,E REGRESAN LOS PRODUCTOS 
POR ESTAR DEFECTUOSOS       
 4IENEN MEJORES DISE×OS  
QUE LA COMPETENCIA       
 4IENE MÉS VARIEDAD EN  
DISE×OS QUE LA COMPETENCIA       
 4IENE DIFERENTES TAMA×OS 
QUE LA COMPETENCIA       
 .O VENDE POR LOS TAMA×OS       
 .O VENDE POR LA FORMA       
 .O VENDE POR LOS ESTILOS       
 )NFORMA SOBRE EL PROCESO       
 )NFORMA SOBRE LA HISTORIA       
 )NFORMA SOBRE  
MATERIALES UTILIZADOS       
 )NFORMA SOBRE CALIDAD       
 ,E PERMITE  
OBTENER UTILIDADES       
 ,E PERMITE  
SATISFACER SUS NECESIDADES       
 ,E PERMITE VENDER MÉS       
6ARIANZA EXPLICADA       
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. Método de la rotación: Varimax con 
la Normalización de Kaiser. La rotación convergió en seis iteraciones.
Fuente: Elaboración propia
La capacidad en mercadotecnia está 
estructurada por las capacidades 
comerciales que tiene el negocio 
para competir, como: diferenciación 
en productos, información sobre los 
beneficios del producto, el costo de 
oportunidad por no contar con el 
stock suficiente, el manejo de los 
precios, la utilización del empaque 
y la calidad del producto, con una 
varianza explicada de 69.86% (Ver 
Tabla 8). La capacidad de repro-
ducibilidad de la escala es de 81%, 
según el alpha de Cronbach. Esto 
confirma parcialmente lo presentado 
en la Tabla 2, en cuanto a acciones de 
%345$)/3'%2%.#)!,%3
diferenciación, acciones de informa-
ción sobre el producto,  acciones con 
respecto al empaque, acciones para la 
calidad del producto e impacto de las 
acciones de manejar el precio. La va-
riable innovación tiene una varianza 
explicada de 67.01%, compuesta por 
la innovación en administración que 
explica un 26.40% de varianza, inno-
vación en el producto con un 23.72 % 
de varianza explicada e innovación en 
el proceso que explica el 16.89% de la 
varianza (Ver Tabla 9). La capacidad 
de reproducibilidad de la escala es 
de 92%, según el alpha de Cronbach. 
Lo que confirma lo presentado en la 
Tabla 1, en cuanto a que la estructura 
de la variable innovación se compone 
de innovación en producto, en proceso 
y en administración.
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%N EL ÞLTIMO A×O 5D HA  %N  ADMINISTRACIØN %N PRODUCTO %N PROCESO #OMUNALIDAD
 %LABORADO  PRODUCTOS  QUE 
SON TOTALMENTE NUEVOS    
 (ECHO CAMBIOS EN COLORES    
 (ECHO CAMBIOS EN TAMA×OS 
DE ARTÓCULOS    
 (ECHO CAMBIOS EN DIBUJOS    
 (ECHO CAMBIOS EN FORMAS    
 (ECHO CAMBIOS EN LA CALIDAD 
DEL PRODUCTO    
 -ODIlCADO SU MAQUINARIA    
 2EEMPLAZADO  SU  MAQUI
NARIA    
 2EEMPLAZADO  SUS  HERRA
MIENTAS    
 2EEMPLAZADO SU EQUIPO    
 (A  ESTABLECIDO  UNA  NUEVA 
FORMA DE ORGANIZACIØN    
 2EALIZADO CAMBIOS A LA ORGA
NIZACIØN DEL TRABAJO    
 %NCONTRADO NUEVAS  FORMAS 
DE DISTRIBUIR SU PRODUCTOS    
 "USCADO NUEVOS MERCADOS    
 "USCADO UNA MAYOR RELACIØN 
CON SUS CLIENTES    
 "USCADO UNA MAYOR RELACIØN 
CON SUS PROVEEDORES    
 "USCADO UNA MAYOR RELACIØN 
CON  SUS  COMPA×EROS  DE 
TRABAJO
   
6ARIANZA EXPLICADA   
Método de extracción.- Análisis de componentes principales. Método de rotación: Varimax con 





El análisis de correlación bivariada, 
que se presenta  en la Tabla 10, 
permitió seleccionar las medidas de 
éxito que tienen el mayor número de 
índices de correlación significativos 
con los factores de éxito. En este 
caso son: satisfacción con el negocio, 
ingresos en ventas, crecimiento y 
tamaño del negocio. Por tanto que-
dan fuera del análisis: impacto en 
ventas, permanencia del negocio, 
antigüedad del negocio y satisfacción 
de la demanda, pues no tuvieron 
índices de asociación significativos 
o sólo se asociaron con capacidad 
en el manejo del negocio, empaque 
y diferenciación. Impacto en ventas 
y satisfacción de la demanda se 
asocian significativamente con muy 
pocos factores, por tanto también 











































































































































** Correlación significativa a 0.01
* Correlación significativa a 0.05 
Fuente: Elaboración propia
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Se hizo una primera depuración de 
los factores de éxito, según la Tabla 
10, eliminando aquellos que no es-
tán asociados significativamente, al 
menos a una medida de éxito como: 
financiamiento recibido, monto del 
financiamiento y el fin último que 
tiene ese financiamiento. Hasta este 
momento quedan catorce factores de 
éxito utilizables.
La Tabla 11 sirvió para hacer una 
segunda selección de los factores en 
función de cada una de las diferentes 
medidas de éxito ya depuradas, que-
dando sólo nueve factores significati-
vos. Con esos datos se estructuraron 
las ecuaciones de regresión para 
explicar qué factores determinan tal 
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Con este segundo análisis resultan 
nueve factores utilizables, como re-
cursos estratégicos sobresalieron in-
novación administrativa, impacto del 
financiamiento, tecnología de produc-
ción y tecnología en administración; 
de las capacidades,  capacidad en el 
manejo del proceso, del empaque, di-
ferenciación, información y precio. 
Para la discusión de resultados se 
describen cada uno de los factores, 
mostrando su utilidad en el contexto 
artesanal.
Innovación administrativa  
En los negocios de artesanías la inno-
vación del producto se da de manera 
continua aunque es lenta y muy a 
largo plazo, se debe a los esfuerzos na-
turales heredados, que los artesanos 
hacen de manera innata (Hernández, 
Domínguez y Caballero, 2005). Pero 
la innovación en administración es 
algo distinto, pues se trata de poner 
orden y reducir la incertidumbre en 
el comportamiento del personal, de 
tal manera que se reduzca la coti-
dianidad y muchas de las acciones se 
enfilen más hacia una administración 
funcional. La innovación adminis-
trativa u organizacional, debe ser 
mucho más que la sumatoria de la 
creatividad de individuos retocando 
la organización, pues existen otros 
factores que intervienen en la innova-
ción como el poder o la comunicación, 
las formas de organización,  la rela-
ción con clientes y proveedores.
Impacto del financiamiento
El impacto de los apoyos financieros 
que el negocio de artesanía recibe 
se relaciona directamente con la 
falta de oportunidad y estímulo para 
integrar a los artesanos a sistemas 
productivos y comerciales formales, 
ya que no están considerados como 
una actividad económica capaz de 
formar parte de los censos económi-
cos nacionales. Faltan programas 
de apoyo financieros sistemáticos, 
integrales y permanentes para el 
desarrollo de la artesanía, ya que 
el financiamiento que proveen FO-
NAES (Fondo Nacional de Apoyos a 
Empresas en Solidaridad), FONART 
(Fondo Nacional para el Fomento de 
las Artesanías), Casas de Cultura, y 
las Secretarías de Economía de los 
Estados, representan paliativos a 
las necesidades financieras de cual-
quier negocio. Pues los préstamos de 
$1,500.00 a $ 5,000.00 constituyen, 
para muchos artesanos, menos de la 
décima parte de los costos de un lote 
de producción. 
Los objetivos de las instituciones de 
financiamiento que favorecen a los 
artesanos, son pretensiones muy 
vagas para las necesidades concretas 
que presentan los negocios de arte-
sanía, pues tienen un reto como el que 
se refleja en las opiniones pesimistas 
presentadas en la introducción de 
este trabajo.
Tecnología de producción
El modo de producción artesanal 
corresponde a etapas históricas an-
teriores a la división del trabajo. El 
artesano elabora los productos con 
sus manos dándoles su propio estilo, 
su personalidad. Requiere de una 
fuerza laboral altamente especiali-
zada en el diseño de las operaciones 
de manufactura, especialmente para 
el armado final del producto. Cada 
artesano se especializa en un compo-
nente del producto. El volumen de la 
producción es generalmente reduci-
do. Actualmente se siguen utilizando 
procesos con poca tecnología. Según 
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Domínguez, Hernández y Toledo 
(2004, p.148) para actualizar al sector 
artesanal, de cara al dinamismo de la 
tecnología de la artesanía en el mun-
do, debe fomentarse la innovación en 
los procesos de producción.
Tecnología en administración
La literatura sobre tecnología para 
la administración habla sobre: pro-
cesos de planeación, administración 
de proyectos, administración de 
personal, sistemas de administra-
ción financiera, administración de 
compras e inventario y sistemas de 
cómputo. 
En artesanías muy pocos negocios 
tienen una tecnología que abarque 
un espacio como el que plantea la 
literatura, aunque hay negocios, 
como en Jalisco, que hacen uso del 
Internet y tienen una página web 
para comercialización y monitoreo 
de su negocio, pero la característica 
más consistente en los negocios de 
artesanía es la baja calidad de la ad-
ministración, faltan habilidades para 
administrar, hay poca experiencia y 
falta capacitación para el artesano, 
tiene muy poco equipo e instrumental 
técnico para el manejo del negocio en 
sus diversas áreas.
Capacidad en el manejo  
del proceso de producción
Los procesos de producción en arte-
sanía están estructurados a través 
de un conjunto de actividades y 
procesos relacionados. Los medios 
y equipos de producción se emplean 
adecuadamente, pero los artesanos 
no son eficientes en la utilización de 
los métodos para producir. Según Do-
mínguez, Hernández y Toledo (2004, 
p.148) los procesos de elaboración de 
los productos en artesanía se realizan 
de manera muy eficiente, no pueden 
ofrecer productos más baratos que 
la competencia y se reduce la opor-
tunidad de vender. Los sistemas de 
producción de artesanía representan 
configuraciones productivas here-
dadas y adoptadas para satisfacer 
unas necesidades domésticas, que 
poco a poco, y por el incremento de 
las actividades turísticas, se le fue-
ron estableciendo requerimientos y 
expectativas de los clientes, de tal 
forma que hoy requieren ser lo más 
competitiva posible, porque de esa 
actividad dependen más de quince 
millones de personas en México y el 
mercado nacional ha sido invadido 
por productos similares importados. 
La repetitividad de la producción 
distingue entre fabricación unitaria 
y por pequeños lotes, porque no es 
en serie, sino con pedidos únicos y 
de pequeñas cantidades. Estos pro-
cesos tienen poca complejidad, pero 
mucha incertidumbre por la falta de 
equipo adecuado, falta de una medi-
ción sistemática, porque no existe un 
interés por el control de los costos y 
porque las fechas de terminación de 
un pedido son según la conveniencia 
del artesano.
Para el manejo eficiente de los siste-
mas de producción artesanal, se re-
quiere definir políticas de producción, 
locales o por rama de artesanía, consi-
derando las siguientes características 
del proceso de producción: 
• Está formado por operaciones poco 
especializadas.
• Son actividades realizadas por 
una misma persona o por un grupo 
pequeño que tienen la responsabi-




• Se fabrican productos muy dife-
rentes en un mismo proceso.
• Los recursos son flexibles y versá-
tiles.
• El flujo de los materiales es irre-
gular, aleatorio y varía considera-
blemente de un pedido a otro.
• El artesano define el diseño y las 
especificaciones del trabajo.
• El artesano aplica todas sus capa-
cidades en el proceso de conver-
sión del recurso natural.
• La funcionalidad del proceso se 
basa en las habilidades y capa-
cidades individuales que dan la 
pericia del artesano.
Empaque del producto
Del conocimiento común se sabe que 
el empaque forma parte integral del 
producto, como material que sirve 
para protegerlo y distinguirlo de 
otros artículos, además facilita su 
entrega al consumidor. Es cualquier 
recipiente, lata, caja o envoltura 
propia para contener el producto. Su 
función principal es preservar, conte-
ner, transportar, informar, expresar, 
impactar y proteger el producto que 
contiene. 
El uso de empaques en artesanía ha 
ido en aumento, ha evolucionado y 
se diversificó en los últimos años, 
tratando de satisfacer las necesida-
des del consumidor. Los empaques 
en artesanía no tienen  funciones 
promocionales, más bien se utilizan 
como protección de acuerdo con la 
fragilidad del producto y al sistema 
de distribución utilizado. El artesano 
casi nunca está dispuesto a cubrir 
el costo del empaque, pues éste au-
menta a medida que el producto se 
desplaza desde el productor hasta 
el usuario final. En este camino la 
fragilidad de las artesanías exige que 
se asegure la llegada a su destino en 
óptimas condiciones. 
Los empaques ahora desempeñan 
muchas tareas de venta, desde atraer 
la atención hacia el producto y des-
cribirlo, hasta hacer la venta. Por la 
competencia incremental se llenan 
los anaqueles de las tiendas de ventas 
al detalle, lo que magnifica el uso de 
un buen envase para crear el recono-
cimiento instantáneo del producto. 
La mayoría de los artesanos no com-
pran ni diseñan expresamente los 
empaques para sus productos, ven-
den sus productos en cajas con perió-
dico u otros elementos improvisados, 
para el embalaje. Cuando empacan 
y trasladan sus productos buscan 
el mejor equilibrio entre calidad de 
empaque y precio, sin considerar que 
deben garantizar la recuperación de 
los costos en función del valor de la 
mercancía. Si alguna pieza se daña, 
no solo se pierde el costo de la pieza, 
sino también el flete, las comisiones, 
los impuestos y el tiempo de la tran-
sacción. 
El empaque como capacidad de 
mercadotecnia en artesanías mues-
tra pocos recursos técnicos para su 
desarrollo, tanto en conocimientos 
como en tecnología, tiene pocas posi-
bilidades de avanzar desde el diseño 
hasta la actividad de empaquetado y 
embalaje.
Diferenciación de productos 
La diferenciación de productos im-
plica que todas las variedades están 
igualmente distantes unas de las 
otras, aunque varios productos com-
parten algunas características comu-
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nes, cada una les ayuda a distinguirse 
de los otros en el mercado. 
En algunas ocasiones, la diferencia-
ción genera un exceso de productos 
que pueden confundir al consumidor. 
En artesanías no se piensa que el 
consumidor elija el producto más 
simple, más bien la variedad permi-
te una ventaja en la elección de la 
más atractiva, vistosa o pintoresca 
artesanía. 
Por las características del producto 
(hecho a mano), del proceso de pro-
ducción y de la población objetivo 
(turistas), la diferenciación tiende a 
ser una capacidad de mercadotecnia 
deseable en los productos artesana-
les. Muchos de los artesanos están 
convencidos de que sus productos 
son buenos y baratos, y esas caracte-
rísticas son suficientes para vender 
e incrementar el volumen de ventas, 
se aferran a la calidad sin agregar 
un tipo especial de valor o ventajas 
diferenciales que sean percibidas 
fácilmente por los consumidores. 
Además de la diferenciación finca-
da en la variedad de productos, los 
artesanos tienen que pensar en una 
forma de darse a conocer. Si ofrecen 
lo mismo que el resto de los artesanos, 
se pierden en el mar de la competen-
cia, para no ser un producto anónimo 
más, entre tantos, debe entonces, 
buscar diferenciarse con un rasgo 
distintivo, con un nombre o con mar-
cas colectivas.
Información sobre el producto
La comunicación es algo más que sim-
ple información, establece vínculos y 
crea un diálogo con los clientes. La 
información que los artesanos propor-
cionan sobre el proceso y el producto 
ayuda a mantener el contacto con sus 
clientes, incrementando las ventas. 
El contacto con los clientes ayuda a 
comprender mejor y de forma más 
rápida un producto, su origen, su 
historia como parte de la cultura de 
un pueblo. El cliente descubre cuáles 
son las ventajas del producto, conoce 
qué requisitos, tipo de material, cómo 
se ha elaborado una pieza, que a ve-
ces por los procedimientos utilizados 
dura un mes en su proceso. 
Son muy pocos los artesanos que 
proporcionan una información de 
manera sistemática y como una 
estrategia para mejorar su negocio. 
De hecho, necesitan saber que la 
información debe estar encaminada 
a resaltar las características propias 
del producto, tales como resistencia, 
durabilidad, precio, etc. Deben es-
pecificar los beneficios o problemas 
que resuelven, destacando aspectos 
funcionales como seguridad, imagen, 
etc. Pueden caracterizar las situacio-
nes en las que se usa, para la familia, 
amigos, trabajo, en el baño, la sala, 
etc. También se puede resaltar una 
imagen del producto: distinción, ca-
tegoría, etc. Se pueden destacar las 
diferencias del producto con el resto, 
añadiéndole características que lo 
diferencian.
Precio del producto
El precio sirve para tomar la decisión 
de comprar o no un producto, ha sido 
uno de los determinantes en la acción 
de compra. Es un elemento flexible 
porque se utiliza como parte de la 
transacción de venta en el regateo, 
y además genera muy fácilmente 
ganancias. En artesanías es común 
que el dueño del negocio maneje los 
precios; generalmente lo hace en 
función del valor que él o los clientes 
tienen sobre el producto, hay muy 
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poco manejo del costo y de la compe-
tencia para establecer sus políticas 
de precio.
El artesano, al establecer el precio 
de sus productos, adopta muchas 
formas de atención a los clientes, de 
tal manera que segmenta sus precios 
dependiendo del lugar de procedencia 
de los clientes, que generalmente son 
turistas, así: tiene un precio para 
un turista local, uno del Estado, o 
extranjero, aun no es el mismo precio 
si el cliente es de Estados Unidos o es 
europeo o asiático. 
De hecho en el ambiente artesanal 
los precios fijos no se manejan, a 
pesar de conocer las reacciones de 
los consumidores ante los diferentes 
precios. Un aumento o una reducción 
en los precios despierta varias formas 
de reaccionar, que son inesperadas, 
pues si el precio es bajo, el consumi-
dor podría pensar que la calidad es 
baja, y esto limita el aumento en las 
ventas que se espera por rebajar los 
precios. Por el contrario, si un produc-
to tiene precio alto, puede deberse al 
lugar donde se compra, es decir por 
el prestigio del negocio, o por una 
calidad de producción artística dis-
tintiva culturalmente. Una forma de 
crecer para los negocios de artesanía, 
es entonces competir con calidad y 




El trabajo determinó los  factores de 
éxito para el negocio de artesanía, 
que se pueden manejar según sea el 
criterio empleado, ya sea satisfacción 
con el negocio, ingresos en ventas, 
crecimiento o  tamaño del negocio, 
lo que presenta gran flexibilidad 
para conocer, evaluar o analizar un 
negocio, facilitando el trabajo de in-
vestigadores o personas interesadas 
en los resultados y potencialidad de 
determinado negocio. Estas diferen-
tes medidas de éxito pueden selec-
cionarse según el número de factores 
que las integran. Así, la mejor medida 
de éxito, para este caso, es la de sa-
tisfacción del negocio, pues incluye 
cinco de los nueve factores encontra-
dos estadísticamente (Ver Tabla 11). 
Cuando el artesano quiera mejorar 
la satisfacción que siente por su ne-
gocio (Y1), tendrá que incrementar 
el impacto financiero (X3), mejorar 
el empaque (X6), reducir la diferen-
ciación del producto (X7), reducir la 
información sobre el producto (X8) y 
mejorar el manejo de precios (X9) más 
1.749 de otros elementos que pueden 
afectar el éxito del negocio. 
El ingreso en ventas en este tipo 
de negocios está en función de la 
tecnología de producción, tecnología 
en administración y el manejo de los 
precios. Esto implica que  para gene-
rar ventas, los artesanos, dependen 
de lo que hagan en producción y le 
dan poca importancia a la mercado-
tecnia.
El tamaño del negocio de artesanía 
está determinado por la innovación 
administrativa y el manejo de los 
precios. Este resultado es lógico pues 
los negocios más grandes  son los que 
realizan innovaciones a su estructura 
de organización y manejan mejor los 
precios. 
El crecimiento del negocio está en 
función de la capacidad en el manejo 
del proceso, la tecnología de produc-
ción y el financiamiento. De esta ma-
nera el sector artesanal muestra una 
dependencia del apoyo que puede lo-
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grar del gobierno y de las habilidades 
y conocimiento que tiene el artesano 
para elaborar sus productos. 
De los factores determinados estadís-
ticamente el más importante para los 
artesanos es  la capacidad para mane-
jar el precio, ya que presenta mayor 
número de asociaciones significativas 
con las medidas de éxito (7 de 8). Le 
sigue la capacidad en el manejo del 
negocio (6 de 8), aunque esta última 
tiene asociaciones más bajas. Tam-
bién resultan importantes el impacto 
del financiamiento y el manejo del 
empaque (5 de 8). Ver Tabla 10. 
Al artesano le resulta importante el 
manejo de precios porque le permite 
obtener utilidades, satisfacer sus ne-
cesidades y vender más. El manejo de 
precios como factor de éxito tiene efec-
to significativo sobre la permanencia 
del negocio en el mercado y sobre los 
ingresos por ventas. Es de suponer 
que si el precio tiene efectos sobre los 
ingresos, también se manifiesta en la 
satisfacción con el negocio y aumenta 
el interés del artesano por cubrir la 
demanda.
 La capacidad en el manejo del ne-
gocio de artesanía se refleja más en 
los ingresos por ventas, aunque sirve 
muy poco para mejorar el impacto en 
las ventas y para la permanencia del 
negocio en el mercado. La satisfacción 
de la demanda y el tamaño del nego-
cio dependen mucho de la capacidad 
en el manejo del negocio, pero esta 
capacidad impacta poco al crecimien-
to y  la satisfacción del artesano con 
su negocio. 
Los créditos recibidos de instituciones 
gubernamentales han mejorado la 
situación económica del negocio, y 
han tenido gran impacto en su perma-
nencia en el mercado. Este impacto 
del financiamiento ha generado satis-
facción del artesano con su negocio y 
ha tenido efectos también en mejorar 
la percepción de las ventas.
El manejo del empaque muestra su 
mayor impacto en la satisfacción de 
la demanda, la satisfacción con el 
negocio y con los ingresos por ventas, 
porque el empaque facilita el manejo 
y protege al producto, aunque la gran 
mayoría de los artesanos lo compra 
ya hecho.
Con los resultados de este trabajo es 
fácil que los artesanos puedan combi-
nar e integrar de mejor manera los re-
cursos y capacidades de que disponen. 
Aunque se haga mayor énfasis en los 
factores de producción para generar 
ventas y crecer, se recomienda su 
formación en el manejo y utilización 
de mejores técnicas, tanto de produc-
ción como de administración de su 
negocio, sin descuidar el interés por 
los consumidores y el mercado. 
A la luz de estos resultados es con-
veniente orientar el trabajo de 
investigación hacia explicar cómo 
los recursos y capacidades se cono-
cen mejor, cómo se gestionan y cómo 
se administran de manera óptima 
en función del éxito del negocio. 
También se puede generar estudios 
aplicados, que acompañando a los 
artesanos se centren en estos factores 
de éxito y comprueben su utilidad y 
la manera de manejarlos en el sector 
de artesanía.
Para la comunidad, que comercia den-
tro del sector artesanal, es necesario 
conocer específicamente qué factores 
influyen en determinados resultados, 
implica tener una herramienta para 
mejorar el papel que desempeñan en 
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ese sector, con la posibilidad de orien-
tarlos, aconsejarles cómo aprovechar 
mejor sus recursos y capacidades, 
mejorando los resultados de los ne-
gocios y generando ingresos que les 
permitan vivir mucho mejor. 
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